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Introducéo

O Relato Integrado (RI) € um novo modelo de comunicagao corporativa que retine informagdes financeiras, ambientais, sociais e de governanca de forma
clara, concisa, objetiva e integrada com o objetivo de mostrar como uma organizacdo gera valor ao longo do tempo (DE VILLIERS; HSIAO; MAROUN,
2017). Em 2012, um grupo de organizagdes participou do programa piloto organizado pelo International Integrated Reporting Council (11RC), dentre as quais,
o Ital Unibanco, colocando-o como um dos pioneiros naimplementacdo do RI no Brasil, tendo servido como inspiragéo para outras organizacoes.

Problema de Pesquisa e Objetivo

Assim, com o objetivo de desenvolver uma proposta para aimplementago do RI em empresas que queiram aderi-lo, dividindo-a em etapas a partir da
experiénciado Ital Unibanco, formulou-se o seguinte problema de pesquisa: Como realizar aimplantagdo do Relato Integrado em uma empresa privada?
Fundamentacdo Tedrica

A andlise éfeita sob aslentes da Teoria Institucional, a partir da perspectiva daisomorfia organizacional proposta por Dimaggio e Powell (1983). Segundo os
autores, empresas se gjustam entre si em seus modelos e préticas para obter |egitimidade e seguranca no ambiente institucional em que atuam. Dessa maneira,
aTeorialnstitucional serve de apoio a busca pelaidentificacio de etapas vivenciadas pelo Itall com o intuito de servir enquanto modelo para outras empresas
gue queiram adotar o Relato Integrado.

Metodologia

Para responder ao problema de pesquisa, recorreu-se ao estudo de caso. As etapas da pesquisa foram: 1) Apresentacdo da organizagdo estudada, bem como sua
evolugdo histérica; I1) Apresentagdo de como se deu a adocdo do RI na organizacao; 111) Identificagdo de como foi realizado o processo de elaboracéo do
Relato Integrado na organizacdo.

Anélise dos Resultados

Constatou-se que o |tau ja apresentava preocupagao com o nivel deinteragdo entre suas areas a fim de promover arealizaggo do pensamento integrado (11RC,
2014). Foi criado também um grupo de trabalho com colaboradores de diversas &reas onde foi aplicada a metodol ogia de trabalho desenvolvida pelo banco,
que auxiliou na preparacéo e selegdo de informagdes a serem divulgadas no seu relato. Por fim, fez-se uma proposta, baseada na experiéncia do Itall Unibanco,
bem como na literatura, de etapas que podem ser seguidas por outras empresas para aimplementacdo do RI.

Concluséo

Através da experiéncia do Itad Unibanco e baseado no conceito de isomorfia organizacional (DIMAGGIO; POWELL, 1983), essa pesquisa desenvolveu um
modelo de seis etapas, passando desde a formagao do grupo de trabalho até a produgéo do relatério, com o objetivo de auxiliar as companhias que queiram
aderir ao Relato Integrado. Dessa forma, o estudo contribuiu para o tema RI, proposta recente, que necessita de desenvolvimento e aprimoramento continuo, e
sdo relevantes, ainda, para empresas que apresentam dividas quanto a adesdo ao Relato Integrado.
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IMPLEMENTACAO DO RELATO INTEGRADO: O CASO DO ITAU UNIBANCO

1. INTRODUCAO

A demanda dos stakeholders, por informacdes sobre 0 negécio fez com que as empresas
buscassem supri-las atraves da divulgacdo das demonstrac@es financeiras. Essa divulgacao cria
para as empresas, através de forcas legais e normativas, o dever de atender as necessidades dos
diversos usudrios, internos e externos. Sendo assim, a divulgacdo dessas informacdes sdo de
extrema importancia, pois permitem uma evidenciacgao clara, objetiva, completa e possibilita
que 0s usuarios as utilizem com maior grau de confiabilidade e seguranca na tomada de decisédo
(MALACRIDA; YAMAMOTO, 2006).

Com o passar dos anos, houve uma evolugédo nas necessidades dos usuarios em geral de
informagdes além dos demonstrativos financeiros. Essa necessidade crescente tem como foco
um tema recorrente nas organiza¢bes do mundo todo: o desenvolvimento sustentavel. A
demanda por informacg6es confiaveis, comparaveis e relevantes é crescente, e as empresas tém
buscado reportar como a sua existéncia afeta 0 meio ambiente e as pessoas, e como desenvolver
e implementar a¢Ges sustentaveis (JAMES, 2014).

Neste sentido, as organizacdes passaram entdo a divulgar informacdes voluntarias, além
das obrigatérias, reportando fatores sociais e ambientais. No entanto, a divulgacdo das
informacBes ndo obrigatdrias ndo se deu somente pela preocupacdo com o desenvolvimento
sustentavel. De acordo com Nagano et al. (2013), com a adocéo global de novas formas de
conduzir os negocios e a diversificacdo das partes interessadas, os disclosures tornaram-se
pecas fundamentais de avaliacdo e andlise precisas do desempenho corporativo.

Foi constituido entdo um novo modelo de governanca corporativa ligado a
responsabilidade social, com base nos fatores ambientais, econdmicos e sociais (HIGUCHI et
al., 2015). Para auxiliar as companhias na divulgacdo de disclosures voluntarios foram
estabelecidos os padrdes globais para relatérios de sustentabilidade promovidos pela Global
Reporting Initiative (GRI). Atualmente, no entanto, os relatorios corporativos, em sua maioria,
divulgam os dados voluntarios e obrigatérios de maneira desconexa.

Visando reduzir as inconsisténcias apresentadas nas informacdes corporativas, foi
criado o Relato Integrado (RI) pelo International Integrate Reporting Council (IIRC), que
consiste na coalizdo global de reguladores, investidores, empresas, normatizadores, contadores,
universidades e Organizacbes Nao Governamentais (IIRC, 2010). O RI representa uma
evolucdo na divulgagdo de informacgdes voluntarias e compulsorias, pois aborda um novo
modelo de comunicacdo integrada, com o objetivo de apresentar informacdes concisas e
globalmente aceitas sobre estratégia, governanca, desempenho e perspectivas (IIRC, 2010).

Para auxiliar no desenvolvimento do Relato Integrado, o IIRC criou em 2013 um
programa piloto, aderido por organizacGes de diversos setores ao redor do mundo. No Brasil, o
RI ndo é obrigatdrio para as empresas privadas e, foi a partir deste programa piloto, que ele
surgiu no contexto brasileiro, e teve os conceitos de Relato Integrado incorporados,
inicialmente, por doze empresas.

Em decorréncia da notoriedade e relevancia, tanto no contexto nacional como
internacional, o problema de pesquisa pode ser descrito através da seguinte pergunta: Como
realizar aimplantacédo do Relato Integrado em uma empresa privada? Desse modo, a partir
da experiéncia do Itad Unibanco, o objetivo da pesquisa é desenvolver uma proposta para a
implementacéo do RI em empresas que queiram aderi-lo, dividido em etapas.

O estudo justifica-se pela importancia e atualidade do tema pesquisado, como também
em decorréncia da existéncia de poucos trabalhos sobre o processo de implantacdo do Relato
Integrado em empresas brasileiras. Além disso, Argento, Culasso e Truant (2018) afirmam que
a implementacdo do RI é uma tarefa de mudanga substancial, dadas as transformacdes
necessarias na organizagdo para a produgdo deste relatorio. Outrossim, Kili¢ et. al. (2021)



demonstram que empresas inseridas em ambientes institucionais semelhantes apresentam
tendéncia a adotarem padrbes corporativos semelhantes, assim como Relatos Integrados
semelhantes. A escolha do Itat Unibanco foi realizada por ser uma das empresas pioneiras na
aderéncia do Relato Integrado, com elaboracdo de relatorios que s&o referéncia no mundo
(CORREA, 2016).

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.Teoria Institucional

De acordo com 0s conceitos presentes na Teoria Institucional, a organizacdo esta
inserida em um contexto social e, como tal, a mudanca organizacional considera 0 ambiente
institucional em que estd inserido (VAILATTI; ROSA; VICENTE, 2017). Nesse sentido, essa
teoria vem sendo utilizada para apoiar a analise de mudancas organizacionais uma vez que
preconiza que as mesmas acontecem por influéncia de habitos, costumes, normas e busca de
legitimidade do meio no qual a empresa funciona (DIMAGGIO; POWELL, 1983;
CAMPBELL, 2007).

A Teoria Institucional — aqui trabalhada sob a perspectiva da Nova Sociologia
Institucional (NSI), vertente que enfoca a organizacéo a partir da ética da relagdo entre empresa
e sistemas culturais (SOEIRO; WANDERLEY, 2019) — é a responsavel por trazer a discussao
o0 conceito de isomorfismo (FREZATTI et al., 2009). A isomorfia, de acordo com Dimaggio e
Powell (1983), é o processo atraves do qual as organizagcdes vao se ajustando de modo a
tornarem-se semelhantes em seus processos e praticas com o objetivo de alcangarem
legitimidade e seguranca no ambiente institucional com o qual se relacionam. Segundo 0s
autores, as empresas podem se tornar isomorficas a partir de 3 mecanismos (DIMAGGIO;
POWELL, 1983):

e Isomorfismo coercitivo: ocorre em resposta a pressdo exercida de maneira
formal ou informal por outras organizagdes com as quais a empresa se relaciona,
assim como, também, pela expectativa da sociedade direcionada a organizacgéo;

e Isomorfismo mimético: é originado em ambientes de incertezas simbdlicas e
mudancas, nas quais, diante da inseguranca sobre processos e praticas,
organizacfes tentam se assemelhar a outras ja legitimadas de modo a se
modelarem em momentos de transformacao;

e Isomorfismo normativo: essa espécie acontece quando préaticas sdo aprovadas
por clientes e sociedade como uma demonstracdo de qualidade e sdo, dessa
forma, aderidas por organizacgdes.

Nesse sentido, pode-se supor que praticas como a adocdo espontanea do Relato
Integrado enquanto modelo de reporte pela organizacao analisada este trabalho, o Itad, podem
decorrer da busca pela semelhanga com o meio no qual se relaciona a empresa. A divulgacédo
de informagdes de responsabilidade corporativa tem se tornado pratica cada vez mais
institucionalizada (DE VILLIERS; ALEXANDER, 2014).

A responsabilidade social e corporativa, apesar de multipla em seu sentido, pode ser
compreendida como a atengdo empresarial a questdes sociais e ambientais enquanto estratégia
de negdcio (HUSTED; SOUZA-FILHO, 2017). Nesse sentido, O RI se apresenta enquanto
uma proposta de evolugdo no relato sobre informag0es sociais, ambientais e financeiras, uma
vez que se propde a fazé-lo de modo interligado (DE VILLIERS; HSIAO; MAROUN, 2017).

Na literatura, pesquisas aplicadas ao Relato Integrado utilizam como lastro tedrico a
Teoria Institucional ao se prestarem a analise de mudancgas internas decorrentes da
implementacdo do relatorio (GUTHRIE; MANES-ROSSI; ORELLI, 2017), assim como a
analise da institucionalizagéo das préticas de divulgacdo das empresas (HAJI; ANIFOWOSE,
2017), bem como demonstram que grandes empresas tém a producéo de seus Relatos Integrados



diretamente associados a qualidade institucional do meio em que estdo inseridos (KILIC et al.,
2021).

Nesse sentido, a realizacdo desta pesquisa se relaciona com a Teoria Institucional uma
vez que, no processo de isomorfismo descrito, a troca de experiéncias, habitos e costumes com
0 meio externo é elemento importante para o alcance da semelhanca entre as organizagdes que
dele fazem parte (DIMAGGIO; POWELL, 1983; CAMPBELL, 2007).

2.2.A criacdo do IIRC e o Relato Integrado

A organizacao sem fins lucrativos The Prince’s Accounting for Sustainability Project
(A4S) foi fundada em 2004 pelo Principe de Gales e foi a primeira iniciativa criada para
conectar as informacdes ndo financeiras, principalmente sobre a sustentabilidade, aos relatorios
corporativos. O A4S possui 0 objetivo de inspirar o pensamento de que a sustentabilidade,
integrada aos negocios da organizacéo, refletindo a dependéncia que possui do bem-estar da
comunidade e do meio ambiente, é necessaria para garantir a salde econémica e sua
continuidade, também no longo prazo, de maneira que este tema esteja permanentemente
presente nas empresas (A4S, 2021).

Em 2009, com o incentivo do Principe de Gales, comecaram as discussdes sobre a
necessidade da criagdo de um 6rgdo que abrangesse uma abordagem nova e integrada sobre 0s
relatorios corporativos (A4S, 2009). Surge entdo, a base para o International Integrate
Reporting Council (IIRC), langado em 2010 pela A4S em parceria com a Global Reporting
Initiative (GRI), com o objetivo de estabelecer uma estrutura conceitual para elaboracdo dos
Relatos Integrados e servir de referéncia para as empresas que o adotarem.

Cada vez mais as empresas divulgam informacdes sobre sustentabilidade, além das
financeiras, no entanto, por diversas vezes, elas sdo apresentadas sem uma padronizagéo,
dificultando a analise por parte dos stakeholders, que encontram relatorios grandes e pouco
objetivos. A misséo do IIRC € instituir o relatorio e o pensamento integrado dentro das empresas
publicas e privadas (IIRC, 2021). E tem como visdo nivelar a alocacdo de capital e o
comportamento corporativo aos objetivos mais amplos de estabilidade financeira e
desenvolvimento sustentdvel, através do ciclo de relatdrios e pensamento integrados (IIRC,
2021).

A proposta do IIRC (2011) é desenvolver uma estrutura conceitual internacionalmente
aceita que facilite a elaboracdo dos relatdrios corporativos, abordando um amplo conjunto de
informacdes necessarias aos stakeholders, de maneira que suas perspectivas de longo prazo
possam ser avaliadas de forma clara, concisa, integrada e comparavel. Nesse contexto, surgiu
0 Relato Integrado: um meio de disseminacdo de informacgdes sobre como a estratégia,
governanca, desempenho e perspectivas de uma organizacdo, em relacdo ao ambiente externo
em que esta inserida, gera valor no curto, médio e longo prazo (IIRC, 2014).

O Relato Integrado, de acordo com Boldrin (2014), esta relacionado ao pensamento e a
gestdo de maneira conjunta nas empresas, 0 que resultard num relatério integrado periddico,
como uma forma de comunica¢do sobre como suas a¢des adquirem valor ao longo do tempo.
Segundo Carvalho e Kassai (2014), o RI requer uma mudanca de mentalidade e atitude em toda
a administracdo empresarial.

O principal objetivo do Relato Integrado é mostrar como uma organizacao gera valor ao
longo do tempo. Essas informacGes beneficiardo, além das empresas, os colaboradores, clientes,
representantes comerciais, comunidades locais, fornecedores e politicos (IIRC, 2014). O RI
visa melhorar a qualidade da informacdo através de uma abordagem coesa e eficiente na
elaboracdo dos relatorios corporativos, promovendo uma alocacdo de capital eficiente e
produtiva (1IRC, 2014).

O framework do IIRC esta direcionado ao stakeholder provedor de capital financeiro.
Brito (2018) destacou que este foco visa reduzir a assimetria de informacdes entre as empresas



e 0 mercado, através de uma apresentacdo mais clara e objetiva, que evidencie aos financiadores
as contribuicOes da organizacgdo para a geracao de valor no longo prazo. Valor esse que é gerado
ndo apenas pela empresa ou dentro dela, mas que também pode sofrer influéncia do ambiente
externo e de partes interessadas (I11IRC, 2014).

Para ser considerado um RI, 0 modelo de comunicacdo deve seguir alguns principios
basicos e elementos de conteudo estabelecidos no framework. O framework do RI é
direcionado, principalmente, as empresas privadas, podendo ser adaptado também ao setor
publico, e ele aborda quais informacgdes devem ser adicionadas, bem como explica seus
conceitos fundamentais (IIRC, 2014).

O 1IRC identificou seis capitais para ajudar no entendimento e elabora¢do do Relato
Integrado, sendo eles: financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social e natural (KPMG,
2012). O IIRC (2014) destaca que os capitais sdo repositorios de valor que podem aumentar,
diminuir ou se transformar, de acordo com as atividades e produtos da organizacdo. Por
exemplo, o capital financeiro de uma empresa aumenta se ela tem um resultado positivo. J& o
capital humano melhora se os colaboradores recebem treinamento adequado. Eles podem
também se transformar, visto que o treinamento de pessoas melhora o capital humano em
decorréncia da diminuicdo do capital financeiro.

Segundo o IIRC (2014), existem alguns principios basicos, que sdo responsaveis por
sustentar a preparacao e a apresentacdo de um Relato Integrado. Eles informam qual contetdo
e de qual maneira 0o mesmo deve ser apresentado no RI. Os principios sdo: i) foco estratégico e
orientacdo para o futuro; ii) conectividade da informacéo; iii) relacbes com partes interessadas;
iv) materialidade; v) concisdo; vi) confiabilidade e completude; vii) coeréncia e
comparabilidade.

A estrutura internacional do RI informa ainda, que esses principios podem ser aplicados
individualmente ou coletivamente, e sua elaboracdo exige bom senso dos responsaveis para
definir quais assuntos possuem maior materialidade e como serdo mensurados e divulgados,
visto que o framework ndo apresenta indicadores de desempenho especificos (IIRC, 2014).

O Relato Integrado deve apresentar, além dos capitais e 0s principios que orientam a
sua elaboracdo, os seguintes elementos de conteddo: visdo geral da organizacdo e ambiente
externo; governanca; modelo de negocios; riscos e oportunidades; estratégia e alocacdo de
recursos; desempenho; perspectiva; e base para apresentacdo. De acordo com o IIRC (2014),
esses elementos s&o vinculados uns aos outros, ndo sdo excludentes e ndo servem como uma
estrutura padrdo. A explicacdo deles € apresentada em forma de questionamento conforme pode
ser observado no Quadro 1.

Quadro 1 — Elementos de contetido do RI

Elemento Questionamento

Visdo geral da organizacéo e

. O que a organizagdo faz e sob quais circunstancias ela atua?
ambiente externo

Como a estrutura de governanga da organizagdo apoia sua capacidade de

Governanca "
gerar valor em curto, médio e longo prazo?
Modelo de negocios Qual é o modelo de neg6cios da organizagio?
Quais sdo os riscos e oportunidades especificos que afetam a capacidade da
Riscos e oportunidades organizacdo de gerar valor em curto, médio e longo prazo, e como a

organizacdo lida com eles?

Estratégia e alocacdo de recursos | Para onde a organizacdo deseja ir e como ela pretende chegar 14?

Até que ponto a organizacdo ja alcangou seus objetivos estratégicos para o

Desempenho . - . . o
periodo e quais sdo 0s impactos no tocante aos efeitos sobre os capitais?

Quais sdo os desafios e as incertezas que a organizacdo provavelmente
Perspectiva enfrentard ao perseguir sua estratégia e quais sao as potenciais implicacdes
para seu modelo de negécios e seu desempenho futuro?




Como a organizagdo determina os temas a serem incluidos no relatério

Base para apresentacdo . x o -
P P ¢ integrado e como estes temas sdo quantificados ou avaliados?

Fonte: 1IRC (2014, p. 5).

No Brasil, a Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e o Conselho Federal de
Contabilidade (CFC) aprovaram a utilizacdo da Orientagdo Técnica OCPC 9 — Relato
Integrado, que corresponde & Estrutura Conceitual Basica do Relato Integrado, elaborada pelo
IIRC. A OCPC 9 tem como objetivo melhorar a qualidade da informacdo disponivel aos
stakeholders, proporcionar uma abordagem mais coesa e eficiente de apresentacao do relatério
corporativo e o aperfeicoamento da prestacdo de contas e utilizacdo dos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano, social, de relacionamento e natural) nas empresas (CPC,
2021).

A orientagdo possui quatro capitulos, que foram divididos em dois conjuntos, sendo a
primeira parte a introducdo, onde constam os itens sobre a utilizacdo da orientacdo e sobre os
conceitos fundamentais; e a segunda parte chamada de Relato Integrado, que aborda sobre 0s
principios de orientacdo e elementos de conteudo. A divulgacdo dessa estrutura brasileira ndo
obriga a elaboragéo do RI nas empresas privadas, no entanto, quando uma companhia de capital
aberto decidir elaborar e divulgar o Relato Integrado, devera seguir a OCPC 9, emitida pelo
Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC), visto que a CVM também a aprovou através da
Resolucdo CVM n°14 (CVM, 2020).

2.3.Pesquisas Anteriores

Diversos autores entendem a importancia e atualidade do Relato Integrado, por isso,
iniciaram pesquisas que abordaram diversos aspectos do RIl, como o desempenho das empresas
que passaram a divulgar o relatério (ALBUQUERQUE et al., 2017); a aderéncia aos conceitos
propostos pela Estrutura Conceitual do IIRC (MANTOVANI et al., 2017; KUSSABA, 2015;
HIGUCHI et al., 2015; ALVES; KASSAI; LUCAS, 2017) e a contribuicdo do Relato Integrado
para a criacdo de valor nas empresas (MARCAL, 2019). Uma breve descri¢do das pesquisas ja
realizadas sobre o tema estéa presente no Quadro 2.

Quadro 2 — Pesquisas anteriores
Objetivo

Verificar de que forma duas empresas
que tiveram participacdo no projeto
piloto do [IIRC divulgaram o0s
elementos de contelidos propostos na
estrutura conceitual do RI nos anos de
2013 e 2014

Verificar se os principios do RI estéo
presentes nos dados financeiros
divulgados por empresas que

Autores Principais resultados

Foi percebida uma evolugdo nos anos estudados,
tanto com relagdo a quantidade, quanto em como
os elementos de contetdo foram divulgados no
Relato Integrado nas duas empresas

Kussaba (2015)

Foi observada como caracteristica geral dos

Higuchi et al.
(2015)

compdem a carteira do Indice de
Sustentabilidade Empresarial (ISE),
bem como averiguar se os principais

pontos da Estrutura Conceitual
constam nos relatérios  dessas
empresas

relatorios, baixo nivel de integracdo entre os dados
materiais, além de extensos, o que dificulta sua
leitura e, portanto, encontram-se em desacordo
com a proposta do IIRC

Alves, Kassai e
Lucas (2017)

Descrever os conteldos do RI que
evidenciam a criacdo de valor das
empresas do programa piloto no
Brasil, nos anos de 2014 e 2015

Os resultados indicaram variedade no conteldo
sobre criacdo de valor pela peculiaridade de cada
empresa tornando subjetiva a comparagdo dos
desempenhos.  Além  disso, também  foi
identificada relagdo mais intensa do termo
criacdo de valor com quatro dos oito temas
previstos na estrutura do RI




Albuqguerque et al.
(2017)

Analisar o desempenho das empresas
participantes do Projeto Piloto do 1IRC
no Brasil, que divulgam Relato
Integrado em comparagéo as empresas
ndo participantes

Concluiu-se que as empresas pioneiras na
divulgacdo do RI no Brasil possuem, além de
melhores indicadores de rentabilidade, também
maior participacdo de capital de terceiros e menor
indice de liquidez corrente

Averiguou-se que na divulgacdo dos capitais
financeiro, intelectual, humano, social e ambiental
as regras foram total ou parcialmente obedecidas.
No entanto, a divulgag&o do capital manufaturado
nao teve sua devida divulgacao, apesar do relatério
conter elementos que poderiam ser relacionados a
esse capital

O RI do Itad Unibanco tem como objetivo a co-
criacdo de valor ao longo do tempo; o valor criado
pela empresa depende do valor gerado para
investidores, empregados, clientes, sociedade e
natureza e vice-versa

Verificar como a empresa BRF S.A
apresenta em seu Relato Integrado os
capitais propostos pela estrutura
conceitual

Mantovani et al.
(2017)

Analisar como a divulgacéo do Relato
Integrado contribui para a geracdo de
valor no Ital Unibanco

Marcal (2019)

Apesar da existéncia de diversas pesquisas sobre o tema, poucas abordam como foi o
processo de implementacdo do RI nas empresas, mostrando quais foram as dificuldades e os
desafios. Espera-se, com este estudo, que haja uma disseminacdo do interesse pela adogédo do
Relato Integrado, bem como contribuir no entendimento sobre como esse processo é realizado.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Para responder ao problema de pesquisa, recorreu-se ao estudo de caso, que por
defini¢do “é uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real” (YIN, 2001, p. 32). Destaca ainda, que o estudo de caso € uma
estratégia muito utilizada quando se pretende responder a questdes do tipo “como” e “por que”,
e quando o pesquisador possui pouco controle sobre os eventos (YIN, 2001) O passo a passo
de como a pesquisa foi realizada esta descrito no Quadro 3.

Quadro 3 — Passo a passo de confec¢do da pesquisa
Objetivo Geral

Objetivos Especificos Fontes de Informacéo

Apresentar a organizacéo, bem
como sua evolugdo historica

Site institucional da empresa;
RI de 2018 a 2020, ESG de 2020

Desenvolver uma proposta para a
implementagdo do Relato
Integrado em empresas que
queiram aderi-lo, dividido em
etapas, a partir da experiéncia do
Itad Unibanco

Palestra “Relato Integrado:
testemunho e experiéncia do Banco
Ita”

Apresentar como se deu a adogdo
do RI na organizacéo

Identificar como foi realizado o
processo de elaboracdo do Relato
Integrado na organizacéao

Palestra “Relato Integrado:
testemunho e experiéncia do Banco
Itat”

Fonte: Elaborado pelos autores.

A empresa Itau Unibanco foi selecionada para embasar essa pesquisa, pois ela é
reconhecida como uma das pioneiras na adeséo do RI no Brasil, com a participacdo ativa no
programa piloto do I1IRC e na Comissao Brasileira de Acompanhamento ao Relato Integrado.



A instituicdo possui diversas posicdes de destaque em rankings que medem desempenho e
atuacdo de mercado e, além disso, o Relato, que é utilizado até mesmo como referéncia para
outras empresas, € elaborado internamente, onde os colaboradores fazem parte de todo o
processo.

Os dados foram coletados a partir dos Relatos Integrados disponiveis no site eletrénico
da empresa. Além disso, foi utilizada como base para o estudo uma palestra ministrada na
disciplina de Relato Integrado e Sustentabilidade, da FEA-USP, apresentadas pelos Srs. Alex
Anderson Silva e Fernando Fonseca, do Banco Itad, que participaram da elaboragdo do primeiro
Relato Integrado formal da empresa. O evento foi organizado pelo Prof. Dr. José Roberto
Kassai e pelo Prof. Dr. Nelson Carvalho, ambos do Departamento de Contabilidade da FEA-
USP.

A pesquisa foi desenvolvida considerando a perspectiva de pessoas que estavam
envolvidas com a adocéo e elaboracdo do Relato Integrado na instituicdo. Sendo assim, os dados
foram organizados de maneira que atendessem aos objetivos especificos presentes no Quadro
3. A palestra foi transcrita para facilitar a leitura e a exploracdo desse material e fragmentos
dela foram utilizados para maior entendimento do assunto e, por fim, elaborou-se uma proposta
de implementacdo, dividida em etapas, para que outras empresas que desejem confeccionar o
RI possam té-la como referéncia.

4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1.0 Itad Unibanco

O Banco Itad surgiu em 1924, em Pocos de Caldas, Minas Gerais, como a Casa Moreira
Salles. Em meio a crise econémica financeira global de 2008, as empresas precisaram buscar
formas de reduzir os seus impactos e sobreviver no mercado. Diante desse momento delicado
e de grandes modificagfes, ocorreu a unido dos dois bancos mais importantes do Brasil: a
parceria entre o Itad e o Unibanco representou uma das maiores fusbes da historia do pais e
originou 0 maior banco da América Latina, um gigante brasileiro que esta entre os 20 maiores
bancos do mundo em valor de mercado (ITAU UNIBANCO, 2021).

De acordo com levantamento realizado pela Interbrand (2020), o Itat Unibanco esta no
topo do ranking de marcas mais valiosas do Brasil, avaliada em R$ 37,4 bilhGes. O Quadro 4
apresenta os principais indicadores do banco.

Quadro 4 — Indicadores do Itau

Indicadores do Itat Unibanco 2020 2019 2018
Lucro liquido (R$ bilhdes) 15,1 27,8 25,6
Lucro liquido atribuivel aos acionistas controladores (R$ bilhdes) 18,9 27,1 24,9
Ativos totais (R$ bilhdes) 2.019 1.637 1.553
Numero de acionistas diretos (R$ mil) 466,6 2411 148,9
Numero de colaboradores (R$ mil) 96,5 95 100,3
Numero de agéncias e postos de atendimentos bancarios (R$ mil) 4,3 4,5 4,9
Total de clientes do varejo (R$ milhGes) 56 55 49,9

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Itat Unibanco (2018), Itad Unibanco (2019) e Itat Unibanco (2020).

4.2.A Adocéo do Relato Integrado
Conforme apresentado, o Relato Integrado esta relacionado ao pensamento integrado da
organizacdo. InformacgBes como estratégias, desenvolvimento sustentavel, desempenho e
perspectivas estdo interligadas e sdo capazes de gerar valor para uma empresa. O RI € uma



forma clara e objetiva de apresentar essas informacdes e mostrar como elas afetam o ambiente
externo.

No Ital, o processo de elaboracdo do Relato Integrado surgiu dois anos antes da
divulgacédo do framework no Brasil, que teve a traducdo da Estrutura Internacional para Relato
Integrado divulgada em marco de 2014. Diferentes areas tiveram um papel fundamental no
encaminhamento de todo o processo e juntas formaram um grupo de trabalho interno.
Resumidamente, havia a area de controle financeiro, responsavel pela elaboracdo das
demonstragdes contébeis; a rede de relagdes com investidores, responséavel pelo relacionamento
transparente com os stakeholders; a equipe de sustentabilidade, responsavel pelos relatérios de
sustentabilidade, que teve uma importante participacdo no auxilio da conectividade de
informacdes financeiras e ndo financeiras, e; a area de comunicagéo corporativa.

A formagdo do grupo de trabalho ocorreu para reunir todo o conhecimento que cada
area possuia para o “pensamento integrado”, para entender a execucao e a importancia de cada
atividade para o banco.

[...] entdo basicamente vimos, no inicio do processo, que essas areas teriam sinergia,
teriam informagdes que seriam essenciais para o andamento do processo. E todas as
areas, separadamente, elas trouxeram para dentro do banco o conceito de Relato
Integrado sem que a outra area soubesse. E acho que isso foi muito interessante dentro
do banco, porque a gente teve praticamente quatro vertentes, que se encaminharam
para um lugar s6 (IPTV USP, 2014, 5:45 min).

Esse grupo de trabalho, no entanto, foi criado antes mesmo do Ital iniciar a atuagdo em
conjunto com o IIRC e aderir ao programa piloto, o que ocorreu em 2013. A empresa realizou
uma andlise do draft do framework do RI, ou seja, foi utilizado um rascunho do que viria a ser
a estrutura oficial de RI, para entende-lo melhor, verificar se de fato teriam condicdes de aderir
ao programa e se teriam capacidade para elaborar o primeiro relato. Nesta etapa, o desafio maior
foi entender todas as informagdes externas que chegavam sobre o RI, j& que era uma novidade
no mercado.

Desse modo, foi realizado um estudo sobre o draft disponibilizado pelo IIRC. Esse
estudo foi de grande importancia para que a empresa reunisse todas as informacgoes que seriam
necessarias e quais diretrizes deveriam seguir para elaborar um relato que estivesse de acordo
com o framework, sendo entdo iniciada a elabora¢do de um “pré relatério”. Além desse estudo,
outro desafio encontrado pelo banco foi a disseminag&o interna: foi preciso realizar um trabalho
de divulgacéo dos conceitos do Relato Integrado internamente em todas as areas da instituicao.

Entdo a gente teve que disseminar porque um dos pilares do Relato Integrado é o
pensamento integrado, entdo vocé tem que atuar no coletivo, vocé ndo consegue fazer
esse trabalho com alguns silos, alguns grupos apenas. E apés todo esse entendimento
a gente viu que era capaz de produzir o Relato Integrado naquele ano, entdo a gente
resolveu aderir ao programa piloto para ai sim contribuir com a evolugdo do
framework (IPTV USP, 2014, 11:16 min).

O convite para participar do programa piloto foi realizado em 2012, e a partir desse ano
foi determinada a misséo de levar o conceito do Relato Integrado para o banco. Na instituicéo,
a rea de financas, e especificamente o contador, j& trazia um entendimento sobre a conex&o de
informagdes financeiras e ndo financeiras. Esse diferencial foi encontrado e teve grande
relevancia para que a empresa continuasse nessa jornada.

Apols os desafios, surgiram as responsabilidades do grupo de trabalho: ao aceitar
participar do programa piloto, o Itad realizou uma analise de benchmarking. Essa avaliagcdo no
mercado foi realizada para que pudesse identificar quais empresas ja possuiam tendéncia de
divulgacdo do Relato Integrado. Como membro do programa piloto, o Itau teve participacao



ativa na interpretacdo dos principios, ainda que tenha havido, inicialmente, dificuldades em
realizar essas interpretacOes, devido a existéncia de divergéncias de ideias entre as empresas
participantes do programa.

Foi desenvolvida uma metodologia de trabalho baseada no alinhamento com a alta
administracdo da institui¢do, que consistiu em coletar as informacdes ja divulgadas pelo banco,
em diferentes relatorios. Desde 2008, com a fusdo entre o Itad e o Unibanco, a instituicao ja
vinha adquirindo certo nivel de interacdo entre diversas areas, o que facilitou todo o processo.

A partir dessa fusdo, varios paradigmas foram quebrados, varias crengas foram
quebradas, e foi uma grande oportunidade para a gente estabelecer as novas diretrizes
de sustentabilidade; melhorar as diretrizes de governanca corporativa, que € um dos
pilares também do Relato Integrado; melhorar o didlogo com os nossos stakeholders
prioritarios, ou seja, 0s nossos publicos de interesses; estabelecer uma politica de
sustentabilidade; comecar a estabelecer quais seriam as prioridades, ou os temas
prioritarios, em sustentabilidade; qual o papel do banco em uma sociedade. Entdo uma
outra dica é aproveitar as oportunidades onde os paradigmas sdo quebrados para
pensar fora da caixa e utilizar o framework, o conceito do Relato Integrado, para
ajuda-los a buscar os desafios e superar 0s obstaculos (IPTV USP, 2014, 20:08 min).

Para o0 exercicio de 2012, o Itad (2012, p. 4) apresentou o seu Relatério Anual como um
“exercicio preliminar para a producdo de um documento integrado as nossas demonstracdes
contabeis”, o que demonstra o esfor¢o que o banco ja vinha fazendo para integrar suas diversas
areas e alinhar o contetdo dos relatorios ja divulgados. Em 2013, ele trabalhou, além desse
novo formato de Relatorio Anual, que apresentava mudancgas em relacdo aos anos anteriores,
também no Relato Integrado. Entdo, durante esse periodo, enquanto as informacfes eram
coletadas para o Relatério Anual Consolidado, ja eram também preparadas para a confeccao do
RI, de forma a atender o framework proposto pelo IIRC, ainda em rascunho, pois o documento
oficial foi langado somente em dezembro.

4.3. A Elaboracéao do Relato Integrado

Para elaborar o Relato Integrado foi desenvolvida uma metodologia de trabalho baseada
no alinhamento com a alta administracao da instituicdo, para que todas as informacgdes fossem
transmitidas aos stakeholders. Para iniciar a elaboracdo do RI foi utilizado o que o banco
denominou como “farol”: ja havia muitas informacGes relacionadas ao capital financeiro,
manufaturado, social, de relacionamento e humano, 0 que representava um aspecto positivo,
representadas, portanto, como um farol verde; ja com relagdo a criacdo de valor ndo havia tanta
preocupacdo quanto o necessario de acordo com o framework, caracterizando um farol
vermelho. Essa falta de informacao representava para o banco um aspecto negativo, que seria
um ponto a ser melhor desenvolvido:

[...] dai surgiram os diagnosticos, os fardis. Com base nesse diagndstico, nds
conseguimos avancar nas frentes prioritarias né, porque ai sim nds atacamos muito
mais o farol vermelho. E o interessante é que quando voceé vai a fundo na informacéo,
quem é o gestor da informagdo, seja ela estratégica ou operacional, vocé verifica que
ja existe. A informacéo ja conecta com o Relato Integrado, é so a questao de trazé-la
de uma maneira diferente, comunicar de uma maneira mais objetiva, mais concisa
(IPTV USP, 2014, 24:35 min).

Toda essa coleta de informac@es foi realizada dentro do periodo de um ano. Durante
esse tempo, foram realizadas diversas reunides para o alcance do objetivo proposto. S6 do grupo
de trabalho foram realizadas 25 reunides para tratar, desde assuntos simples como fonte do
texto, atée decisGes complexas, como determinacao de materialidade, relevancia da informacéo
e elaboracéo do modelo de negdcio do banco.



Até entdo, se ndo me engano, o framework ele ndo tinha sido lancado oficialmente,
nos estamos trabalhando ai com o draft né, mas qual é a histéria aqui? Qual que é o
desafio? E ter um propésito. Aqui nds tinhamos um propdsito e por sorte nés tinhamos
ja o draft, foi o guia, mas 0 nosso propdsito era exatamente ter sinergia, quebrar os
feudos entre as areas, os silos, ter o pensamento integrado por meio de
disponibilizacdo de informagdes relevantes, com um olhar mais estratégico, com um
olhar mais de futuro, mostrando para cada participante do grupo de trabalho em quais
situacOes a informacdo estad agregando valor efetivamente, gerando valor para 0s
determinados publicos de interesse.

[...] n6s chegamos a pensar que ndo conseguiriamos divulgar o Relato Integrado,
porém como existia esse senso comum, essa vontade né, esse proposito de liderar, de
sermos pioneiros e exemplos na economia como um todo, entdo n6s vamos até o final
porque nés temos uma ferramenta muito importante e a atual situacdo da nossa
companhia, do Itad Unibanco, permite esse avango, permitiu esse exercicio (IPTV
USP, 2014, 30:06 min).

Comegar a desenvolver o Relato Integrado utilizando o draft gerou uma vantagem para
0 banco, e foi 0 que permitiu chegar até a divulgacdo do framework ja com um bom
entendimento sobre o tema. A divulgacdo do RI ainda ndo é obrigatdria para as empresas
privadas no Brasil, mas hd uma expectativa de futura regulamentacdo do Banco Central (IPTV
USP, 2014).

Desde que o Ital apresentou seu primeiro Relato Integrado referente ao exercicio de
2013, os principais relatérios anuais divulgados pelo banco sdo Relatério Anual Consolidado,
Relato Integrado e Demonstracdes Contabeis Completas. A partir de 2018, o Itad ja nédo
divulgou mais o Relatério Anual Consolidado, e em 2020 integrou o Relatério ESG ao ciclo de
reporte anual. O Relato Integrado do Itad é elaborado no formato de concisdo e objetividade
proposto pelo 1IRC, mostrando como as a¢bes do banco estdo ligadas aos seus resultados. Nele
ha diversos links que os leitores podem acessar para obter uma informacéo mais detalhada que
esteja presente em outro relatdrio.

Alguns dos principais beneficios de ter implantado o Relato Integrado, além do
pioneirismo, por ser uma das 12 instituicdes que inicialmente realizaram a adocdo, é
proporcionar maior confiabilidade e assertividade das informacBes apresentadas aos
stakeholders. Ha também a possibilidade de captacdo de investidores de longo prazo, uma vez
que informar com transparéncia sobre 0s seus procedimentos, ter uma governanc¢a atuante
dentro da empresa, mostrar como ela gera valor, de fato pensar de maneira integrada sdo fatores
que, somados, dizem se ela sera sustentavel ao longo do tempo. A divulgacdo do Rl demonstra
0 COMPromisso que a empresa possui com a transparéncia e melhores préaticas na divulgacéo de
informacBes ao mercado.

4.4.Proposta de etapas para a implantacao do Relato Integrado

Como pbde ser observado, o surgimento do Relato Integrado, para o Ital Unibanco
surgiu como forma de auxilio em um percurso que a empresa ja vinha tracando: integrar as
areas do banco, aprimorar o processo de sinergia e melhorar a apresentacdo de suas
informacdes. Apesar de ndo ter sido simples, e se tratar de um processo continuo, a busca por
desenvolver melhores préaticas, o desejo de ser pioneiro e 0 empenho para fazer, permitiram que
0 processo de implementacdo do Relato Integrado fosse concluido em um periodo de tempo
relativamente curto.



Nesse sentido, 0 Quadro 5 apresenta, de forma objetiva, 0s passos tomados pelo Banco
Itall e que podem servir enquanto ponto de partida para a implantacdo do Relato Integrado em

outras organizac@es, com a respectiva fundamentacéo tedrica.

Quadro 5 - Etapas de implementacdo do Relato Integrado

Etapa

Descricdo

Base Tedrica

1°) Formacdo de grupo de
trabalho

Formacéo de grupo de trabalho com
competéncias e atuacfes variadas
dentro da organizacdo com o objetivo
de adquirir sinergia para a construcao
do pensamento integrado — elemento
basico para a adogdo do Rl

IIRC (2014); Lodhia (2015);
Eccles e Krzus (2015)

2°) Disseminacdo interna do
pensamento integrado

O objetivo dessa etapa é que todo o
corpo de funcionarios da empresa
possa compreender o projeto, uma vez
que, como preconiza o IIRC (2014), o
pensamento integrado é um conceito
que extrapola a elaboracdo do
relatdrio e esta ligada a forma como a
empresa funciona

IIRC (2014); Lodhia (2015);
McNally, Cerbone e Maroun
(2017)

3°) Coleta de experiéncias e
praticas exdgenas a instituicdo

A etapa de coleta de experiéncias e
praticas externas do ambiente
institucional com a confecg¢do do
Relato permite a empresa se situar
sobre como é feito, assim como
utilizar essas experiéncias enquanto
modelo, dentro do conceituado por
Dimaggio e Powell (1983) sobre
isomorfismo mimético

Dimmagio e Powell (1983)

4°) Construcéo de diretrizes
internas

Etapa de construcdo dos
direcionamentos internos sobre o que
e como divulgar as informag6es no
relatorio

IIRC (2014); Atkins e Maroun
(2015)

5°) Analise de aderéncias dos
relatdrios ja produzidos

Neste momento, a empresa deve
verificar em seus relatorios ja
produzidos quais sdo as informages
que ja estdo alinhadas com o que se
quer relatar e quais precisam passar
por transformacges

lIRC (2014)

6°) Inicio da producédo do
relatério

Etapa que finaliza o fluxo; a producéo
do relatério pode comegar a ser feita a
partir da realizacdo dos passos
anteriores

lIRC (2014)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dessa maneira, com o amparo da literatura, nota-se que a experiéncia de implantacéo
do Itad, além de exitosa, também é capaz de servir de referéncia para que outras empresas
possam utiliza-la como ponto de partida em seu proprio processo de implementacdo. Nesse
sentido, as etapas acima expostas sdo uma proposta de trajetdria a ser seguida na adogéo do
Relato Integrado por organizagOes e espera-se que sirva como apoio para a facilitagdo do
processo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo desenvolver uma proposta para a
implementacdo do Relato Integrado em empresas que queiram aderi-lo, dividido em etapas, a
partir da experiéncia do Ital Unibanco, sendo ela uma das empresas pertencentes ao programa



piloto do IIRC. A pesquisa foi desenvolvida considerando a perspectiva de pessoas que
participaram da adocéo e da elaboracdo do primeiro Relato Integrado na instituicao.

Com relacdo ao processo de adocdo do Relato Integrado, os resultados apurados
mostram a importancia da formacéo do grupo de trabalho e a sinergia entre as areas envolvidas
para o0 andamento de todo o processo. Desde 2008, a instituicdo j& se preocupava com o nivel
de interagdo entre suas areas internas e na maneira como as informagdes eram transmitidas aos
diversos stakeholders. Antes mesmo de aderir ao programa piloto do IIRC, o Itat Unibanco ja
havia iniciado as analises da proposta do Relato Integrado, através do draft do framework, para
entender melhor sobre o tema e se teria condi¢des de participar do programa, visto que ainda
era uma novidade no mercado.

Para a elaboracédo do RI, o Itad desenvolveu uma metodologia propria de trabalho, com
base no alinhamento com a alta administracdo. Observa-se que ao coletar os dados, ficou
constatado que as informacdes ja existiam dentro do banco, havendo a necessidade apenas de
que elas fossem transmitidas de uma forma diferente, concisa e mais objetiva, como proposto
pelo IIRC.

Ademais, as descobertas desse estudo evidenciam o desejo do Ital em se manter
pioneiro e em posicdo de destaque, proporcionando confiabilidade e assertividade das
informacdes fornecidas aos stakeholders. Sua participacdo no IIRC e a contribuicdo na
evolucdo do framework do Relato Integrado demonstram a preocupa¢do e 0 compromisso da
empresa com a transparéncia e no desenvolvimento de melhores préaticas na divulgacdo de suas
informacBes ao mercado.

O trabalho apresentou contribuicdo para o campo do Relato Integrado quanto ao seu
processo de implementagcdo em uma empresa brasileira, uma vez que o tema se apresenta ainda
como uma proposta recente, necessitando de desenvolvimento e aprimoramento continuo, além
de apresentar relevancia para empresas que apresentam ddvidas quanto a adesdo ao Relato
Integrado. Além disso, a pesquisa auxilia as empresas que ainda ndo adotaram o R, fornecendo
um passo a passo, baseado em um modelo de sucesso, de quais etapas devem ser seguidas para
sua implementacao.

Como limitagdo, essa pesquisa se concentrou na analise de uma Gnica empresa, 0 que
pode ndo expressar as dificuldades das companhias, de uma maneira geral. Para estudos futuros,
sugere-se a aplicacdo do mesmo estudo de caso em outras empresas brasileiras, além de estudos
gue facam o mapeamento do processo de disseminacdo do pensamento integrado em empresas
brasileiras, visto que esse foi um desafio para o Itad Unibanco.
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